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Resumo

Os museus de arte contemporanea portugueses tém enfrentado inumeras
dificuldades nos ultimos anos devido a crise financeira e a falta de apoios estatais. A
falta de investimento na modernizacao dos museus, nomeadamente dos museus de arte
contemporanea, tem dificultado a resposta dos gestores dos museus as necessidades
dos seus publicos. Nos ultimos anos tem-se verificado um aumento da oferta cultural na
regido de Lisboa, o que, apesar de ser bem-vindo num contexto geral, aumenta o
numero de concorrentes indiretos para os museus de arte contemporanea, dificultando
a sua capacidade de atrair e reter visitantes.

Este estudo utilizou uma abordagem qualitativa exploratéria multi-método, que
envolveu a andlise comparativa de dados das redes sociais dos museus selecionados
para a investigacdo. Foram também realizadas entrevistas semiestruturadas
aprofundadas com gestores e diretores dos museus selecionados. Os resultados das
entrevistas foram analisados com recurso ao software MAXQDA.

Com os métodos acima referidos, concluiu-se que os museus de arte
contemporanea precisam de ser digitalizados para chegarem aos seus publicos de uma
forma mais eficiente, o que resultaria numa estratégia de comunicacdo melhorada.
Foram também recomendadas vdrias solu¢cdes que poderiam ajudar a compreender
melhor o papel do marketing e da comunicacdo como agentes de mudanca no
comportamento cultural, para colmatar a desconexdo entre os publicos e os museus de
arte contemporanea em Lisboa e para aumentar o nivel de fidelizagcdo e atrair novos
publicos. As solugbes passam por educar e sensibilizar o publico para a arte
contemporanea e criar comunidades de amantes de arte. As solu¢des incluem também
a segmentacao mais especifica dos publicos e a criacdo de interacdes mais envolventes,
bem como a criacdo de programas de adesdo exclusivos e de iniciativas de acessibilidade
gue permitam a todos os publicos visitar os museus de arte contemporanea, fisica e
digitalmente.

Palavras-chave: Estratégia, Comunicacdo, Digitalizacdo, Arte Contemporanea, Museus,
Marketing Cultural
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Abstract

Portuguese contemporary art museums have overcome numerous difficulties in
recent years due to financial crisis and lack of state support. The lack of investment in
the modernisation of museums, particularly contemporary art museums, has made it
difficult for museum managers to meet their publics’ needs. In recent years there has
been an increase in the cultural offer in the Lisbon region, which, although welcome in
a general context, increases the number of indirect competitors for contemporary art
museums, making it difficult for them to attract and retain visitors.

This study used a multi-method exploratory qualitative approach, which
involved comparative data analysis of the social networks of the museums chosen for
the research. In-depth semi-structured interviews with managers and directors, from
the selected museums, were also conducted. The outputs from the interviews were
analysed using MAXQDA software.

With the aforementioned methods, it was concluded that contemporary art
museums need to be digitalised in order to reach their audiences in a more efficient
way, which would result in an improved communication strategy. Several solutions were
also recommended that could help to better understand the role of marketing and
communication as agents of change in cultural behaviour, to bridge the disconnect
between audiences and contemporary art museums in Lisbon and to increase the level
of loyalty and attract new audiences. The solutions include educating and raising public
awareness of contemporary art and creating communities of art lovers. Solutions also
include more specific segmentation of audiences and the creation of more engaging
interactions, as well as the creation of exclusive membership programmes and
accessibility initiatives that allow all audiences to visit contemporary art museums, both
physically and digitally.

Keywords: Strategy, Communication, Digitalisation, Contemporary Art, Museums,
Cultural Marketing
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1. INTRODUCAO
1.1. Contextualiza¢dao do tema

O numero de visitantes de museus, monumentos e paldcios da Direcdo-Geral do
Patrimonio Cultural (DGPC) mais elevado alguma vez registado, desde que os registos
comecaram a ser feitos pelo Instituto Portugués dos Museus (IPM) em 1996, foi
5.072.266 visitantes em 2017 (Direcao-Geral do Patriménio Cultural, 2023). Nos dados
referentes a 2019, ultimos dados anuais pré pandémicos, foram registados 4.685.371
visitantes de museus, monumento e paldcios (Direcdo-Geral do Patrimdnio Cultural,
2023), valores que decresceram acentuadamente em 2021, ano em que foram
registados 1.346.250 visitantes. Contudo, em 2022 foram registados 3.339.416
visitantes, um aumento de 148,1% face ao periodo homdélogo, nimeros que indicam

uma forte recuperacdo no periodo pds pandémico.

O Gerador, uma plataforma portuguesa independente de jornalismo, cultura e
educacdo, langcou em parceria com a Qmetrics, uma nova edi¢cdo do “Barémetro da
Cultura”, um estudo anual sobre a percecdo da Cultura em Portugal, cuja primeira
edicdo ocorreu em 2018. Num dos estudos, referente ao “Papel da Cultura na sociedade
e relacdo com a economia”, é afirmado que “75% da populacdo residente em Portugal
acredita que o Estado deveria investir mais na cultura” (Gerador, 2023, p.20).
Atualmente, o orcamento de Estado alocado a cultura é de 760,3 milhGes de euros (RTP
incluida), o que representa um aumento de 23% em relagdo ao periodo homdlogo
(Salema, 2022). Apesar do aumento significativo, “a area da cultura continua a
representar apenas 0,43% da despesa total consolidada da administracdo central”

(Salema, 2022), valor que ndo atinge a meta de 1% proposta por vdrios partidos do

governo (Lusa, 2022).

Num estudo sobre o consumo cultural e artistico na regido de Lisboa, divulgado
pelo Centro Cultural de Belém e apresentado em Setembro de 2023, é afirmado que o

numero médio de eventos culturais ou artisticos a que os inquiridos (n=806) assistiram,
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nos doze meses anteriores, na regidao de Lisboa, é 6,3 (Return on Ideas, 2023). Este
numero é o resultado de uma discrepancia entre os inquiridos que assistiram ou
visitaram entre um e trés eventos culturais e artisticos, nos ultimos doze meses (41%),
e 0s que assistiram ou visitaram dez ou mais (21%). Estes dados espelham o panorama
cultural portugués: por um lado existe uma vasta camada da populagdo que assiste ou
visita um reduzido numero de eventos culturais e artisticos e por outro existe outra

camada que é “apaixonada” pelo setor cultural (Return on Ideas, 2023).

Segundo Harrison e Shaw (2004), os visitantes de museus que mais ficam
satisfeitos sdo também aqueles que tém maior probabilidade de voltar e recomendar o
museu visitado, sendo a experiéncia da exposi¢cdo o fator mais influente na satisfacao
de um visitante de museu. Isto significa que o aumento do nimero de visitantes podera
ser uma boa maneira de os fidelizar, algo que podera ser facilitado através da
gratuitidade de museus e monumentos aos domingos e feriados para residentes em

Portugal (Lusa, 2023b).

1.2. Relevancia do Tema

"

O Conselho Internacional de Museus (ICOM) definiu museu como “uma
instituicdo permanente, sem fins lucrativos, e ao servico da sociedade, que pesquisa,
coleciona, conserva, interpreta e expde o patriménio material e imaterial. Os museus,
abertos ao publico, e que sdo acessiveis e inclusivos, fomentam a diversidade e a
sustentabilidade. Com a participagdao das comunidades, os museus funcionam e
comunicam de forma ética e profissional, proporcionando experiéncias diversas para
educacao, fruicdo, reflexdo e partilha de conhecimento.” (ICOM, 2022). Para poderem
fazer cumprir a proépria definicdo de museu, os museus de arte contemporanea
necessitam de se digitalizar, visto que a digitalizacdo poderd melhorar a qualidade de
experiéncia dos visitantes, democratizar o acesso aos museus de arte contemporanea e
promover a utilizacdo dos valores e bens dos museus numa grande variedade de

dominios (Choi & Kim, 2021).
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Relativamente a mudanca digital, no caso dos museus portugueses, o0s
profissionais estdao conscientes da importancia de incorporarem tecnologias nos museus
e da necessidade de estes serem mais envolvidos e proativos (Carvalho & Matos, 2018).
Contudo, os profissionais dos museus portugueses argumentam que, na maioria dos
casos, as condicdes e os meios impedem a introducdo de tecnologia de uma forma
profissional e sistematica (Carvalho & Matos, 2018). Daqui decorre a necessidade de
utilizacdo de redes sociais. Na sua generalidade, os profissionais de museus utilizam
mais frequentemente o Facebook como principal rede social para as suas instituicdes
devido ao leque de funcionalidades que apresenta (gratuito, facil, rapido) e porque
garante vantagens em termos de divulgacdo mais ampla, partilha e interacdo (Macedo,

2014 citado por Carvalho & Matos, 2018).

A pandemia introduziu alteragdes na gestdao dos museus, com um foco particular
na gestdo das estratégias digitais dos museus, destacando-se uma maior exploracdo de
canais digitais e uma maior criatividade nos conteudos publicados (de las Heras-Pedrosa
et al., 2022). A utilizacdo de redes sociais € um processo de evolucdo cuja base é a
criacdo de um discurso social aberto, distribuindo informacdao e induzindo interesses
através da comparacdo das perspectivas dos utilizadores (Choi & Kim, 2021). No caso
dos museus portugueses, de forma geral, existe a necessidade de serem melhoradas as
competéncias na gestdo de redes sociais, apesar de Carvalho e Matos (2018) notarem
as restricGes existentes as contas de museus geridas de forma independente ao nivel

das autoridades locais.

De maneira a provar a importancia da digitalizacdo e a consequente melhoria
das estratégias de comunicacdo nos museus de arte contemporanea de Lisboa, foi
utilizada uma metodologia multi-método qualitativo (Saunders et al.,, 2016), e foi
escolhido o método estudo de caso composto pelos quatro museus de arte
contemporanea da area metropolitana de Lisboa: o Centro de Arte Moderna, o Museu
de Arte Arquitetura e Tecnologia, o Museu Nacional de Arte Contemporanea e o Museu
de Arte Contemporanea do Centro Cultural de Belém. A nivel académico, este trabalho

contribui para os estudos relativos aos museus de arte contemporanea por sugerir
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estratégias que mitiguem a desconexdo entre os museus de arte contemporanea e os
seus publicos e sugestdes que facilitem a aquisicdao de novos publicos e fidelizagao dos
jd existentes. Quanto as contribuicdes empresariais, esta investigacdo sugere
conclusGes passiveis de implementagdo cujo objetivo é o aumento do interesse pelas

organizacgoes culturais, em concreto dos museus de arte contemporanea.

1.3. Objetivos de Investigacao

A quebra do numero de visitantes de museus durante a pandemia COVID-19
expos a necessidade de digitalizacdo dos museus (Raimo et al., 2021). A revolucdo digital
Nos Museus comegou com a criacdo de websites e passou para o uso de tecnologias
digitais para melhorar a experiéncia dos visitantes (Hooper-Greenhill, 1999; Romanelli,
2018), sendo que estas tecnologias melhoram os niveis de participacdo ativa e reforcam
a experiéncia imersiva dos visitantes (Tost and Champion, 2007; Economou and Pujol,
2007). Adicionalmente, o uso de tecnologias de comunicacdo na Internet pode cultivar

a lealdade para com o museu e estimular a intencdo de visita (Cillo et al., 2019).

Segundo Carvalho e Matos (2018), os museus necessitam de melhorar os
processos de gestdo, tornando-os mais ageis e eficientes, e proporcionar experiéncias
mais significativas, quer experiéncias reais ou através de tecnologias digitais. Os autores
apontam para a transicao digital ndao como um fim em si, mas como um meio para os
museus cumprirem a sua missdo e objetivos estratégicos, sendo a digitalizacdo e gestao

das colegdes os principais objetivos a cumprir.

A desconexdo entre os publicos e os museus de arte contemporanea deve-se a
uma panoplia de fatores, desde “mentalidades desatualizadas” (Black, 2016) a ja
mencionada falta de apoio estatal. O desafio dos profissionais dos museus passa por
adotar uma abordagem fundamentalmente diferente a exposicdo e que seja baseada na
aprendizagem social, ao mesmo tempo que terao de reavaliar o seu marketing numa

perspetiva de lazer (Black, 2016). Ao invés de se manter um controlo descendente do
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conteddo, a possibilidade de ter exibicdes participativas é importante por dar

oportunidade aos visitantes de contribuirem para o conteudo (Black, 2016).

A forte recuperagdao do numero de visitantes dos museus, monumentos e
palacios p6s pandemia poderd consolidar-se com uma estratégia digital progressiva e
eficaz. O objetivo deste estudo é perceber em que medida é a digitalizagdo relevante
para a melhoria das estratégias de comunicacdo dos museus de arte contemporanea,
assim como compreender de que maneira é que a otimizacdo das estratégias de
comunicacdao dos museus de arte contemporanea em Lisboa pode fidelizar os atuais

visitantes e captar novos publicos.

Para tal, foram selecionados os quatro museus de arte contemporanea
localizados na Area Metropolitana de Lisboa: o Centro de Arte Moderna (CAM),
pertencente a Fundacdo Calouste Gulbenkian; o Museu de Arte, Arquitetura e
Tecnologia (MAAT), pertencente a Funda¢dao EDP; o Museu de Arte Contemporanea do
Centro Cultural de Belém (MAC/CCB), antigo Museu Berardo; e o Museu Nacional de
Arte Contemporanea (MNAC). A escolha destes quatro museus deveu-se a sua riqueza
a nivel de acervo, relevancia histérica na divulgacdo de arte contemporanea em
Portugal, e localiza¢do, fator determinante para maximizar a probabilidade de sucesso
numa recolha e andlise de dados qualitativos relevantes. Os quatro museus escolhidos

estao descritos em profundidade no Anexo I.

Em primeiro lugar, serd realizada uma analise ao setor cultural como um todo
para perceber quais os principais problemas atuais dos museus de arte contemporanea.
Segundo, serdo observadas as estratégias de comunicacdo utilizadas pelos quatro
museus escolhidos como estudos de caso. Por fim, serdo sugeridas conclusées com base
na andlise de conteddo das redes sociais e entrevistas em profundidade com
profissionais dos museus, que podem usadas para otimizar as estratégias de

comunicacao dos museus de arte contemporanea da area metropolitana de Lisboa.

Decorrente do estudo e problemas de investigacdo apresentados, esta

dissertacdo pretende dar resposta as seguintes perguntas de investigacao:
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1. Qual o papel do marketing e da comunicacdo enquanto agentes de mudanca nos

comportamentos culturais dos publicos?

2. Como se podem otimizar as estratégias de comunicagdo para colmatar a

desconexdo entre os museus de arte contemporanea e os seus publicos?

3. De que maneira poderdo as estratégias de comunicagdao dos museus de arte

contemporanea aumentar a taxa de fidelizacdao e captagao de novos publicos?

1.4. Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se dividida em cinco capitulos: (1) Introducao;
(2) Revisdo de Literatura; (3) Método; (4) Analise de Resultados; (5) Conclusdes,

Contributos, Limitagdes e Investigagao Futura.

No primeiro capitulo, é feita uma breve contextualizagdao do panorama cultural
portugués, em concreto da situacdo atual dos museus de arte contemporanea da area
metropolitana de Lisboa, é exposta a relevancia do tema e sdo apresentados os
objetivos de investigacao assim como a estrutura da disserta¢do. O segundo capitulo é
composto pela revisdo de literatura e os temas e subtemas essenciais para se poder ter
uma compreensao mais holistica do estudo e das suas possiveis solu¢des. No terceiro
capitulo, é descrito o método utilizado para a realizacdo da dissertacdo. No quarto
capitulo, realiza-se a andlise dos dados qualitativos recolhidos, tanto a nivel das redes
sociais dos quatro museus escolhidos para os estudos de caso, como a analise das
entrevistas realizadas aos profissionais de Comunicacao e Marketing de cada um desses
museus. Por fim, no quinto capitulo, sdo abordadas as conclusdes retiradas das analises
de conteudo e as respostas as perguntas de investigacdo, assim como os contributos
académicos desta investigacao, as limitagdes e recomendac¢des para uma investigacdo

futura.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Marketing Cultural

Colbert (2014) definiu uma organizac¢do cultural, de forma restrita, como uma
das responsaveis pela producdo e distribuicdo de artes performativas, artes visuais,
livrarias ou locais patrimoniais. Qualquer instituicao, quer seja publica ou privada, que
atue em atividades relacionadas com qualquer uma das areas supramencionadas, pode
ser considerada uma organizacao cultural. De acordo com Colbert (2014), o conceito de
marketing é diferente do conceito tradicional de marketing, que é exclusivo a empresas
com fins comerciais. Enquanto uma empresa procura determinar quais as necessidades
do cliente e s6 depois criar um produto desenhado para essa necessidade, as
instituicoes culturais criam esse produto e depois procuram uma audiéncia apropriada

para 0 mesmo.

Os profissionais de marketing das artes estdo bastante familiarizados com o
conceito de ‘produto a procura de uma audiéncia (um mercado)’, uma visdo que
contraria aquela do marketing mais tradicional ‘um mercado a procura de um produto’.
Contudo, os profissionais do marketing das artes ndao tém poder de decisdo sobre a

producdo de um produto (Colbert & St-James, 2014).

2.2. Gestao Cultural em Museus

Os museus passaram de espacos para pessoas para espacos de pessoas. (Choi &
Kim, 2019). A gestdo atual de museus compreende um papel de custédia da instituicao

e a necessidade de atrair visitantes (Gilmore & Rentschler, 2002)

“Nova museologia” é uma abordagem relativa ao papel dos museus a nivel
politico e social, que encoraja novos modelos de comunicacdo e novos estilos de
expressdo. Areas como a conserva¢do das obras, o estatuto epistemoldgico dos
artefactos dispostos, e a natureza e propdsito das bolsas atribuidas pelos museus

passaram a ser reconsideradas neste novo movimento tedrico e filoséfico (Smith, 1989).
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E uma mudanca no valor, significado, controlo, interpretacdo, autoridade e
autenticidade dentro dos museus (McCall & Gray, 2014). Envolve ainda uma redefinicdo
da envolvéncia dos museus com as suas comunidades, atribuindo um papel mais ativo
ao publico e visitantes assim como aos curadores dos museus, algo determinante para

a democratiza¢do do acesso a cultura (Black, 2005; Kreps, 2009).

O conceito de “nova museologia" apareceu nos anos sessenta para apresentar
uma vertente mais pedagdégica dos museus que tinha sido desenvolvida por museus
comunitarios ou museus ao ar livre (De Varine, 2006; Marstine, 2008). Os museus
passaram a ser intermediarios para a formacdo do discurso social (Glusberg, 1980).
Havendo a necessidade de os museus terem este papel intermediario, deverao assumir

uma fungao social que reflita sobre a democracia cultural (Kreps, 2006).

Perante as mudancas socioecondmicas atuais, os museus tém, mais do que
nunca, uma maior responsabilidade para se adaptarem. S3o meios poderosos para
mostrarem as suas comunidades as mudancas sociais que ocorrem e, por serem
definidos como instituicdes cujo objetivo ndo é a obtencdo de lucro, contribuem de
maneira preponderante para a economia social (Choi & Kim, 2021). A possibilidade de
aumento do numero de visitantes deriva do crescimento de comunidades locais, o que

em si é um fator determinante para a gestao sustentdvel de qualquer museu (Eid, 2019).

2.2.1. Marketing Cultural - Museus

Chegar proactivamente a novas audiéncias e maiores grupos de pessoas envolve
esforco por parte da instituicao em termos de servicos e oferta, de modo a satisfazerem
os seus visitantes (Kotler & Kotler, 2000). E aqui que entra o papel da Comunicacdo

Cultural e do Marketing Cultural (ou Marketing das Artes).

Mclean (1994) classifica os museus como organiza¢des que se enquadram na
teoria de marketing de servico. Segundo a autora, os museus sdo definidos por cinco

caracteristicas: intangibilidade, inseparabilidade, heterogeneidade, perecibilidade e
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propriedade (neste caso a falta dela). Apesar da possibilidade de incongruéncia,
intangibilidade é uma caracteristica dos museus, ndo pelo seu acervo fisico, mas pela
experiéncia que uma visita proporciona (Mclean, 1994). Tanto os aspetos educativos
como os aspetos ludicos consumidos pelos visitantes sdo insepardveis, enquanto que se
deve ter em conta que sdo os proprios visitantes a definirem o que foi consumido,
independentemente se isso for os aspetos mencionados ou uma simples visita ao café
do museu (Mclean, 1994). Heterogeneidade refere-se a dificuldade em atingir a
estandardizacdo dos servicos (Cowell, 1984). Pelas varias diferencas existentes nos
museus, a nivel de localizagdo e staff, por exemplo, estes nunca poderdo ser
homogéneos (Mclean, 1994). Pelo simples facto de um museu operar num certo tempo
e ndo na eternidade, a experiéncia de visita a um museu torna-se perecivel, apesar de
ndo ser totalmente perecivel por ser possivel visitar o mesmo museu varias vezes e
recriar a mesma experiéncia (Mclean, 1994). Abstraindo-nos das caracteristicas
mencionadas, Mclean (1994) deixa em aberto a possibilidade de se repensar se os
museus realmente encaixam na teoria de marketing de servigos, afirmando que existem

algumas incongruéncias que abrem espaco para duvida.

2.2.2. Comunica¢ao em Museus

A comunicacdo de museus estd encarregue de ensinar, criar significado e

interpretar, mas é sobretudo a articulacdo daquilo que é entendido (Nielsen, 2017).

Articulacdo é o processo de formulagdao, transmissdo, transformacao,
interpretacao e experimentacdo. Entender algo é dar significado, relevancia, aprender,
experienciar, interagir e participar. Ambas as definicdes servem de base para o trabalho

e responsabilidades principais de um museu (Nielsen, 2017).

Apesar da existéncia vasta de processos de comunicacdo complexos, Eilean
Hooper-Greenhill propde duas abordagens: comunicacdo enquanto processo de
transmissdo e comunicacao enquanto parte da cultura (Hooper-Greenhill, 2000). Tanto

a abordagem da transmissdao como a da cultura sao métodos que ddao uma visdao mais
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clara sobre comunicacdo em museus, onde a primeira esta diretamente relacionada
com uma visdao mais comportamental de ensino e a segunda com uma visao mais
construtivista de aprendizagem. (Hooper-Greenhill, 2000). A primeira abordagem de
comunica¢ao, o modelo de transmissdao de comunicagdo, interpreta a comunicagao
como um processo linear, resultante da transmissdao de informacdo de uma figura
autoritaria para um recetor desinformado. A informacdo transmitida é caracterizada
como sendo objetiva, singular e sem valores adjacentes, onde o recetor é uma entidade
disposta a receber a mensagem que pode ou nao ser recebida da mesma maneira que
outras entidades (Hooper-Greenhill, 2000). Ja a segunda abordagem de comunicagao, a
abordagem cultural, é mais focada na maneira como o significado é criado e concebe a
comunica¢do como um elo determinante da cultura como um todo (Hooper-Greenhill,
2000). Nenhuma interpretacdo estd inteiramente completa, hd sempre algo mais a dizer
e 0 que o esta dito pode ser sempre mudado, dependendo do contexto histdrico e
cultural (Hooper-Greenhill, 2000). No caso dos museus, a interpretacao é feita para os

outros, por exemplo, para dar significado a certas obras (Hooper-Greenhill, 2000).

Nielsen (2017), por outro lado, reflete sobre o poder de contar histérias e de
COMOo 0S MuSeus querem que os seus visitantes participem na histéria por eles contada.
Uma histdria é essencialmente uma narrativa que envolve os seus ouvintes e a narracao
de histdrias é o centro da comunicagao. Os profissionais dos museus, nomeadamente
os curadores, designers e criadores de exposicOes, fazem, cada vez mais, parte da

construcdo da histdria, o que fortifica a experiéncia curatorial (Nielsen, 2017).

De modo a poder alcangar o seu potencial maximo, um museu devera trabalhar
em conjunto com os seus visitantes e comunidades, que agem como ‘co-curadores’,
para desbloquear as historias por detrds das cole¢des (Black, 2011). Esta colaboragao
ndo sé é benéfica por conseguir trazer os profissionais de museus de volta “ao mundo

III

real”, mas é também uma oportunidade para os visitantes questionarem o futuro das
colecdes, das interpretacdes e das pesquisas feitas, integrando estratégias de

comunicac¢do no quotidiano das suas comunidades (Janes, 2009).
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2.2.3. Comunica¢ao dos Museus em Redes Sociais

As redes sociais influenciam as relagdes interpessoais, permitindo haver formas
de comunicagao mais personalizadas e interativas (Fletcher & Lee, 2012). Para se poder
influenciar os intervenientes em pontos-chave, é necessdrio que os gestores de
comunicagdao possam perceber como é que esses intervenientes juntam, partilham e
comunicam certas informacdes, de modo a integrar esse conhecimento em estratégias

de comunicagao (Key, 2005 citado por Fletcher & Lee, 2012)

Os beneficios do uso das redes sociais em museus sao vastos. Fletcher e Lee
(2012) comecaram por apontar para o preco como sendo uma vantagem, visto que o
acesso as redes sociais é (neste momento) gratuito. A possibilidade de atingir uma
audiéncia global é outra vantagem, sendo ainda uma oportunidade de alcancar novos
publicos (Fletcher & Lee, 2012). Os autores mencionaram ainda a velocidade como uma
vantagem, havendo informacao disseminada instantaneamente (Fletcher & Lee, 2012).
Por fim, a possibilidade de interacdo entre o publico e a instituicdo foi mencionada como

a oportunidade mais vantajosa (Solis, 2007 citado por Fletcher & Lee, 2012).

Kim e Ko (2012) encontraram cinco construtos que definem as Social Media
Marketing Activities (SMMA’s) das marcas de moda de luxo: entretenimento, interagao,
“estar na moda”, customiza¢dao e boca-a-boca. Estes construtos sdo importantes por
serem aplicdveis ao universo museoldgico. O entretenimento estd relacionado com os
esforcos do museu de criar conteudo divertido e interessante para os visitantes através
das redes sociais. A interacdo refere-se ao limite no qual o museu permite aos seus
visitantes expressarem-se livremente nas redes sociais. A dimensdo “estar na moda”
reflete-se na habilidade do museu de disseminar as informacdes mais atuais e “na
moda” através das redes sociais. A customizacdo é o incentivo dado aos visitantes para
participarem no planeamento de uma exibicdo e design de um produto através das
redes sociais. Boca-a-boca é o resultado dos esforcos efetuados pelo museu para
facilitar os visitantes a expressarem as suas experiéncias nas redes sociais (Luo et al.,

2022).
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2.3. Fatores Criticos de Sucesso

Diversos autores ja refletiram sobre como a alteracdo do foco da gestdo de um
museu passou da conservagdao de patrimoénio para uma gestao virada para o lucro,
degradando a autenticidade, valor e integridade do patriménio em questdo

(Breathnach, 2006; Cohen, 1988).

Os turistas de patrimdnio cultural sdo movidos pela nostalgia (Hughes & Carlsen,
2010). Entretenimento e relevancia pessoal sdo fatores apontados por diversos autores
como determinantes na experiéncia destes turistas (McIntosh & Prentice, 1999; Wilson
& Mclntosh, 2007). A comercializacdo excessiva do turismo de patrimdnio cultural pode
ser vista como superficial, havendo, por outro lado, um nicho de turistas que procuram
experiéncias profundamente enriquecedoras, tornando-se num desafio para os
profissionais da cultura que devem encontrar um balango entre estabilidade financeira,

autenticidade e integridade do acervo (McKercher & duCros, 2012; Waitt, 2000).

Ho e McKercher (2004) perceberam que existem quatro fatores determinantes
para o insucesso de turismo de patrimdnio cultural: a falta de compreensdao das
expetativas do mercado em relacdo a natureza das experiéncias dos locais do
patriménio; a falta de avaliacdo do potencial turistico de um sitio em termos de
"atratividade" e de capacidade de carga; auséncia de objetivos e prioridades de gestado
do local para proporcionar uma experiéncia turistica, e a falta de ligacdao entre a gestao

de um sitio como bem patrimonial e o desenvolvimento e a promogdo do turismo.

Num estudo realizado por Hughes e Carlsen (2010) foram identificados seis
fatores criticos de sucesso para o turismo de patrimdnio cultural: objetos e conceitos
acordados; planeamento financeiro; marketing; estudos de mercado; gestdo de
recursos humanos e planeamento empresarial. Resumidamente, o sucesso comercial de
um turismo de patriménio cultural estd intrinsecamente ligado a dependéncia turistica,
fator determinante para manter as operacdes dos espacos. Por outro lado, os turismos
de patrimdnio cultural investigados pelos autores com operac¢des geridas pelo estado,

12
Tomaés Afonso Mestrado em Marketing



Lisbon School
p:‘ : of Economics

l ’ & Management

foram os que alcangcaram a maioria dos fatores criticos de sucesso, visto que nao
estavam dependentes do sucesso das suas operagdes de gestdao, manutengdo, execugao

de planos estratégicos e realizacdo de grandes obras (Hughes & Carlsen, 2010).

Li et al. (2005) realizaram um estudo para perceberem quais os fatores criticos
de sucesso para as Parcerias Publico-Privadas (PPPs) e a Iniciativa Financeira Privada
(PFI) nos projetos de construgdo civil do Reino Unido. O PPP/PFl resume-se a um
contrato acordado entre entidades publicas e privadas num sentido de partilha de
informacdes, onde o setor privado realiza a prestacdo do servico ou o desenvolvimento
do projeto (Li et al., 2005). Esta investigacdo mostra-se relevante para o estudo dos
fatores criticos de sucesso no marketing cultural por agrupar em cinco grupos os
principais fatores criticos de sucesso para um projeto de grande dimensdo e de como
parcerias entre o setor publico e privado poderdo ser benéficas para a sociedade onde
estdo inseridas, aspetos que poderdo ser pertinentes antes da construcdo e execugao
de uma estratégia para museus de arte contemporanea. O primeiro fator é a
contratacdo publica eficaz, cujas componentes se traduzem em: transparéncia no
processo de contratagdo; processo de contratagao concorrencial; boa governagdo;
agéncia publica comprometida e bem organizada; apoio social; autoridade partilhada
entre o setor publico e privado; e uma avaliacdo exaustiva e realista dos custos e
beneficios (Li et al., 2005). O segundo fator é a implementabilidade do projeto, que se
traduz em: ter um enquadramento legal favoravel; viabilidade técnica do projeto;
atribuicdo e partilha adequadas dos riscos; compromisso e responsabilidade dos setores
publico e privado; e um consércio privado forte (Li et al., 2005). O terceiro fator envolve
a garantia do governo, ou seja, este devera ter um envolvimento grande e objetivos com
multiplos beneficios (Li et al., 2005). No quarto fator, os autores destacam a necessidade
da existéncia de condi¢cdes econdmicas favoraveis, quer seja a nivel macroeconémico
qguer seja a nivel de politicas economicamente sélidas (Li et al., 2005). Por fim, o ultimo
fator considerado é a existéncia de um mercado financeiro adequado e apropriado para
o projeto em questdo (Li et al., 2005). Os autores apontam para os beneficios que o

PPP/PFI teria para a sociedade como um todo: reforco da capacidade da administracdo
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publica; inovacdo na prestacao de servicos publicos; reducao dos custos e do tempo de

execucao dos projetos; e transferéncia dos principais riscos para o sector privado, a fim

de garantir uma boa relacdo custo-beneficio para os contribuintes (Li et al., 2005).

No contexto portugués, Carvalho e Matos (2018) realizaram um estudo de caso
sobre o nivel de digitalizacdo dos museus portugueses. Nao obstante ao facto de ter sido
realizado ha tempo suficiente para a situacdo atual ter mudado, neste estudo foi
identificado um fator critico de sucesso para a resolugao transversal dos problemas dos
museus em Portugal que ainda hoje é crucial: uma estratégia digital. De forma geral, a
digitalizacdo das colecdes e a sua gestdo foram identificadas como sendo as principais
areas a necessitar de desenvolvimento (Carvalho & Matos, 2018). Areas como a
comunicagdao, por exemplo, beneficiariam vastamente dessa inovagdao. Um dos
problemas identificados no estudo como entrave para a digitalizacao foi a centralizagao
e burocratizacdo dos servicos do governo central (Carvalho & Matos, 2018). Para
colmatar as dificuldades na transicao tecnoldégica, um dos mecanismos sugeridos focou-
se na melhoraria da confianca digital dos profissionais de museus (Carvalho & Matos,

2018).

3. METODO
3.1. Tipo de estudo

Tendo em conta o objetivo da investigacado, a filosofia utilizada foi pragmatica,
escolhida por se focar na melhoria de certas praticas (Saunders et al.,, 2016), e a
abordagem ao desenvolvimento da teoria foi indutiva, visto que a investigacdo comecou
com uma recolha de dados para explorar um fendmeno e sé depois foi construida uma

teoria (Saunders et al., 2016).

A escolha metodoldégica foi multi-método qualitativo (Saunders et al., 2016), que
inclui dois métodos de recolha de dados distintos: através de analise de conteudo de

redes sociais e de entrevistas semiestruturadas em profundidade (Saunders et al.,
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2016). O método utilizado foi o estudo de caso e o horizonte temporal do estudo é

transversal (cross-sectional), por envolver o estudo de um determinado fendmeno num

determinado momento (Saunders et al., 2016).

Como foi mencionado previamente, para a realizacdo desta dissertacdo foi
utilizado o método do estudo de caso, definido pelo investigador Robert K. Yin (2017)
como: “(...) um método empirico que investiga um fenédmeno contemporaneo (o "caso")
em profundidade e no seu contexto real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto podem ndo ser claramente evidentes.”. Neste estudo foram
utilizados multiplos casos. A utilizacdo de multiplos estudos de caso tem como propdsito
reforcar a capacidade de generalizagdo ao mesmo tempo que preserva a descricdo em

profundidade (Herriott & Firestone, 1983).

A escolha do método do estudo de caso deve-se ainda ao facto das questées de
investigacdo propostas no primeiro capitulo serem questdes de “como” ou “porqué”;
ndo ser possivel controlar os padrdoes comportamentais do fendmeno em estudo; e o

facto deste fendémeno ser contemporaneo (Yin, 2017).

Para a recolha e tratamento de dados foram utilizados dois métodos
gualitativos: analise de conteudo, baseada nas redes sociais Facebook e Instagram dos
guatro museus de arte contemporanea selecionados, e entrevistas em profundidade
semiestruturadas, uma das fontes mais importantes para um estudo de caso, segundo
Yin (2017). No caso das entrevistas semiestruturadas, o objetivo foi torna-las em
“" H 4 H 4

conversas guiadas” ao invés de perguntas estruturadas de modo a tornar-se num

didlogo mais fluido (Yin, 2017).

Os casos de estudo selecionados foram os quatro museus de arte
contemporanea localizados na Area Metropolitana de Lisboa: o CAM; o MAAT; o
MAC/CCB; e o MNAC. Estes quatro museus foram escolhidos devido a sua relevancia
histoérica e para diminuir eventuais problemas, como custos e maior facilidade na

marcacao das entrevistas em profundidade (Saunders et al., 2016).
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3.2. Populagdo e amostra

A populagdo definida para esta investigagao foram os profissionais da area de

marketing ou comunica¢do dos museus de arte contemporanea em Lisboa que tivessem

um conhecimento cultural holistico e uma visdo clara das estratégias de comunicacdo

gue as suas instituicdes usam, de modo a clarificar temas-chave para ilustrar melhor o

fendmeno investigado. A amostra selecionada dos profissionais de marketing ou

comunicagdo para esta investigacdo foi ndao probabilistica intencional heterogénea,

visto que foram entrevistados seis profissionais que tivessem contacto com as

instituicoes culturais investigadas e que fossem de cargos e de instituicdes distintas

(Saunders et al., 2016). Todas as pessoas selecionadas tiveram por base julgamento

pessoal (Tabela 1).

Tabela 1

Caracteriza¢do da amostra dos profissionais de museus entrevistados

Entrevistados Género Cargo
MAAT F Diretora
MAC/CCB M Diretor
MAC/CCB F Diretora
MAC/CCB F Coordenadora
MNAC F Diretora

Tomas Afonso

Funcao

Diretora de Comunicacdo e
Marketing

Diretor Executivo

Diretora de Comunicagao e
Marketing

Responsavel de Comunicacdo

Diretora Executiva

16

Experiéncia

7 anos

12 anos

5 meses

30 anos

6 anos

Mestrado em Marketing
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¢

Responsavel de Comunicagao e

MNAC F Coordenadora .
Marketing

1 ano e 4 meses

Fonte: Dados primdrios com tratamento préprio

3.3. Recolha de dados

O processo de recolha de dados foi multi-método qualitativo empregando dois
métodos qualitativos distintos. Um deles foi a analise de conteudo as redes sociais
(Instagram e Facebook) dos museus selecionados. O outro centrou-se em entrevistas
semiestruturadas, conduzidas presencialmente, nas duas primeiras ocasifes e via

teleconferéncia no ultimo contacto.

3.3.1. Andlise de contelido: Instagram e Facebook

Foi realizada uma analise de conteudo as redes sociais Instagram e Facebook dos
museus estudados por serem as redes sociais com maior engagement, segundo os
profissionais entrevistados. Com base num framework desenvolvido por Villaespesa
(2016), foram escolhidas cinco varidveis que se enquadram no propdsito desta tese:
distribuicdo de contelddo; promogdo de exibicdes/eventos; promogdo de produtos do
museu; objetos da cole¢do; e envolver o utilizador. A amostra selecionada corresponde
as publicagdes feitas pelos museus durante o més de Agosto, més no qual se realizaram

as entrevistas.

3.3.2. Entrevistas

A primeira entrevista foi realizada presencialmente no MNAC. Foram
entrevistadas duas profissionais do museu, uma pertencente a direcdo executiva e outra
responsdavel pelo departamento de Marketing e Comunicacdo. Teve a duragao de cerca

de uma hora e quarenta minutos e foi pautada pelo nivel de informalidade das
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entrevistadas, considerando que estas evidenciaram um notdrio interesse pelo topico e

pelos resultados do estudo.

A segunda entrevista, também presencial, foi realizada no Centro Cultural de
Belém (CCB). Inicialmente teria apenas sido uma conversa com uma profissional do
museu da drea da Comunicagao, mas, sem aviso prévio, acabou por ser uma conversa
com mais dois profissionais do futuro Museu de Arte Contemporanea do CCB, ambos
pertencentes a (futura) direcdo do mesmo. A semelhanca da primeira entrevista, esta
também teve a duracdo de cerca de um hora e quarenta minutos. A entrevista teve um
nivel de formalidade mais elevado, tendo sido quase exclusivamente um dos
entrevistados da futura direcdao a responder a quase todas as perguntas, deixando as
respostas sempre em aberto para que as colegas pudessem manifestar as suas opinides.
Por motivos pessoais, esse mesmo diretor avisou que teria de sair apds uma hora de
entrevista, fazendo com que a primeira parte da entrevista tivesse sido encurtada e que
a entrevista tivesse comecgado nas perguntas especificas sobre o futuro MAC/CCB. No
tempo restante da sua auséncia, as perguntas foram direcionadas as suas colegas. Nessa
fase a conversa ja se encontrava um pouco mais informal, havendo tempo, no final, para

uma histdria cémica pouco relacionada com o foco principal da entrevista.

A terceira (e ultima) entrevista ocorreu via videoconferéncia com uma diretora
da Fundac¢ao EDP, a qual pertence o Museu de Arte, Arquitetura e Tecnologia. Foi feita
com um tom intermédio de formalismo, comparativamente com as outras duas
entrevistas, mas foi uma entrevistada bastante mais pragmatica e obijetiva,

respondendo as questdes em menos de uma hora.

Relativamente aquela que teria sido a quarta entrevista com um profissional do
Centro de Arte Moderna da Fundacdo Calouste Gulbenkian nunca houve desfecho. Apds
semanas de contactos com diversas pessoas da Fundagado, nenhuma delas aceitou dar
entrevista, com excecdo de uma curadora do novo espaco que se demonstrou disponivel
para uma entrevista e cancelou no préprio dia. Esta limitacdo deve-se ao foco total dos
profissionais na reabertura do CAM, prevista para a primavera de 2024 (Lusa, 2023), e

da disponibilidade dos profissionais com conhecimento sobre a nova estratégia de
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comunicacdo, que se restringiam apenas a curadora mencionada e a comissdo executiva

do centro de arte.

3.4. Tratamento e Analise de dados

Segundo Saunders et al. (2016), uma andlise qualitativa implica a recolha, andlise
e interpretacdo de dados, processos inter-relacionados e interativos que ocorrem
durante a recolha de dados e apds a mesma. Para realizar a analise qualitativa recorreu-
se a técnica de analise de conteldo, que implica a recolha de amostras, a sintetizacado
de categorias analiticas, a definicdo das unidades de andlise, a codificacdo dessas

unidades e a realizacdo de uma analise quantitativa (Saunders et al., 2016).

A utilizacdo de um software de andlise de dados qualitativos facilita o processo
de analise de conteldo em varias frentes, tais como a organizacdao dos dados,
codificacdo e construcdo de teorias (Saunders et al., 2016). Na analise do conteldo as
redes sociais dos museus investigados, foram selecionadas as redes sociais Facebook e
Instagram por serem as redes sociais com maior engagement, segundo os entrevistados.
Foi analisado todo o conteldo desde o dia 1 de Agosto ao dia 31 de Agosto de 2023
(més em que foram realizadas as entrevistas) relacionado com o CAM, o MAAT, o
MAC/CCB e o MNAC. A analise foi feita com recurso ao Excel. Na andlise do conteido
das trés entrevistas realizadas foi necessaria a utilizacdo de um software de analise de
dados assistida por computador, o MAXQDA, onde foram codificados 514 cédigos
divididos em 9 categorias e 244 subcategorias, baseadas em conceitos-chave das

respostas dos entrevistados.

4. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. Caracterizagao da amostra

Foram realizadas entrevistas a seis profissionais de museus de arte

contemporanea, sendo que um dos critérios foi que tivessem uma visdo clara das
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estratégias de comunicacdo usadas pelos museus onde trabalham. Na primeira
entrevista foram entrevistadas duas pessoas, na segunda entrevista trés pessoas e na
ultima apenas uma. Os entrevistados sdao maioritariamente do género feminino,
contando apenas com um profissional do género masculino. Os entrevistados tém

idades situadas no intervalo entre os 45 e os 60 anos.

Para além das questdes de enquadramento relativas ao perfil dos entrevistados,
estes foram questionados sobre a sua perce¢do relativamente ao estado da cultura
portuguesa, a envolvéncia dos museus com os visitantes e comunidades locais, andlise

externa e interna, as estratégias de comunicacdo, e as estratégias de redes sociais.

4.2. Analise das entrevistas aos profissionais de museus de arte contemporanea

Ap0s a realizagao das entrevistas aos profissionais de comunica¢do e marketing,
procedeu-se as transcricdes das mesmas que, por sua vez, foram codificadas com o

auxilio do software de andlise de dados assistida por computador, o MAXQDA.

4.2.1. Opiniao sobre o estado atual da cultura

Nas trés entrevistas realizadas aos profissionais dos museus, todos eles
revelaram alguns dos problemas estruturais profundos que marcam o panorama
cultural portugués notando que, apenas a diretora do MAAT se destacou como a Unica
personalidade otimista em relacdo ao futuro dos publicos culturais. A diretora do MNAC
destacou a problematica associada a insuficiéncia de literacia cultural como um dos
pontos de preocupacdo, afirmando que “sdo (...) precisas vdrias geragoes para se criar
uma pessoa com apeténcia cultural” (Verbatim, Diretora, MNAC). J4 a coordenadora de
comunica¢do do MAC/CCB foi um pouco mais intransigente com os publicos - “No
estudo de publicos que a Gulbenkian fez, quando lhes perguntam “porque é que ndo
vai a um museu de arte contempordnea” e 90% das pessoas diz que ndo tem

interesse... Prefere fazer outra coisa. Néo é por falta de dinheiro. E, simplesmente, por

20
Tomaés Afonso Mestrado em Marketing



Lisbon School
p:‘ : of Economics

l ’ & Management
falta de tempo ou de interesse.” (Verbatim, Coordenadora, MAC/CCB). Todos os
entrevistados, de uma maneira ou outra, revelaram ainda que a competi¢do de outras
formas de entretenimento acaba por ser o maior desafio dos museus - “nés ndo
concorremos no segmento dos museus de arte contempordnea. Nés concorremos pelo
tempo livre das pessoas. (...) Estamos a concorrer com o filme da Barbie, com o
Oppenheimer, com o festival literdrio, com a Feira do Livro, com a Gulbenkian e com o
Museu de Arte Antiga e com o Museu dos Coches e com o jardim e com a praia.”

(Verbatim, Diretora, MAAT).

N3o obstante o referido, a diretora do MAAT denota o bom nivel de interesse
cultural dos portugueses e de como estdo a ser feitos esfor¢os tanto pelos publicos
como pelas instituicdes culturais para mudar a percecdo negativa sobre o desinteresse
no setor - “Portugal é um pais que tem feito uma enorme evolugdo do ponto de vista
cultural (...) tém aparecido muitos equipamentos e eventos de dmbito cultural.
Portanto, eu acho que estamos claramente no bom caminho e temos muito mais do

que tinhamos hd uns anos atrds.” (Verbatim, Diretora, MAAT).

No Grafico 1, é possivel verificar os construtos mais utilizados pelos profissionais

entrevistados na secgdo correspondente ao Estado da Cultura.
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Grafico 1. Estado da Cultura
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Fonte: Dados primarios, com tratamento préprio

4.2.2. Opinides sobre a co-curadoria dos visitantes e comunidades

No seguimento da revisdo de literatura, foi clara a necessidade de se averiguar a
presenca de co-curadoria por parte dos visitantes e comunidades no meio museoldgico
portugués. Como foi referido no subcapitulo 2.2.2., a co-curadoria é importante para o
desbloqueio das histérias do acervo de cada museu (Black, 2011), mas também por ser
uma oportunidade de reinterpretacao das colecdes e pesquisas feitas pelos profissionais

dos museus (Janes, 2009).

No caso dos museus portugueses de arte contemporanea, muito é feito nesse
sentido, especialmente com os publicos estudantis e infantis, dependendo das
circunstancias e enquadramento. A diretora do MNAC mencionou o Umbigo Lab como
exemplo de co-curadoria - “E uma parceria a quatro nomes. Umbigo Lab, que é a parte
digital da revista Umbigo, o Colégio das Artes da Universidade de Coimbra, que é de
onde vém os estudantes que fazem a curadoria, a Fundag¢do Millennium BCP, que tem
a Galeria Millennium BCP do Museu, e o MNAC, anfitridio. SGo sempre experiéncias
controladas.” (Verbatim, Diretora, MNAC). Os profissionais do MAC/CCB especificam as
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escolas e a Casa Pia como participantes de um programa que decorre durante o ano
letivo, aos fins-de-semana, no proprio museu, frisando a importancia do
enquadramento - “(...) nés ja fizemos exposicoes com os trabalhos que sdo feitos ao
longo do ano destes projetos continuos, destes projetos em continuidade. E essas
exposigcoes sGo apresentadas nas salas do servigo educativo, ndo sdo apresentadas nas
salas normais de exposi¢coes e sdo devidamente enquadradas.” (Verbatim, Diretor,
MAC/CCB). Ja a diretora do MAAT, quando perguntada sobre os beneficios da utilizagdo
de visitantes e comunidades locais enquanto co-curadores, respondeu que ha uma
diferenca na utilizagdo dos visitantes e comunidades enquanto co-curadores e a
possibilidade de ter uma relagdo proxima com os visitantes e comunidades ndo devera
invalidar o trabalho dos diretores e curadores - “Acho que o papel de um diretor de
museu é definir a sua programagdo e o papel de um curador é definir aquilo que é o
que vamos apresentar. Acho que uma coisa é ouvir as comunidades e ter uma relagéo
com essa comunidade (...) acho que quem tem que fazer a curadoria do museu é um
diretor do museu e sdo os curadores. Depois se pode haver projetos participativos?
Acho que sim, mas depois de estar definido aquilo que vai ser mostrado” (Verbatim,

Diretora, MAAT).

Apesar de nao haver concordancia total entre os entrevistados sobre os
beneficios da utilizacao de visitantes e comunidades locais, notou-se o respeito que tém
pelos seus pares, sendo que, de uma maneira ou outra, todos eles priorizavam o
trabalho dos diretores e curadores - “Se nds comegarmos a desvalorizar o
conhecimento cientifico especifico de quem trabalha nestas dreas, dizendo que é
exatamente ao mesmo nivel de quem ndo conhece rigorosamente nada, o que é que

estamos a fazer de facto pela cultura?” (Verbatim, Diretora, MNAC).

No Grafico 2, é possivel verificar os construtos mais utilizados pelos profissionais

entrevistados na seccdo correspondente aos Visitantes e Comunidades.
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Grafico 2. Visitantes e Comunidades
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4.2.3. Estratégia de comunicagao

Relativamente as estratégias de comunicacdo usadas pelos trés museus, as
maiores divergéncias sobressaem no orgamento disponivel, nos canais por onde
comunicam e no nivel de digitalizagdo. As semelhanc¢as destacam-se nos segmentos

definidos e na utilizacdo de estratégias multicanais.

No MAAT “(...) a estratégia de comunica¢do atual pretende responder aos
objetivos do museu, que é um museu abrangente destinado a um publico em geral e
que quer ter o maior numero possivel de publico. Portanto, a nossa estratégia esta
baseada em alguns eixos: o primeiro investimento publicitdario para grande publico.
Ndo é investimento publicitdrio segmentado. Portanto, nés investimos em redes
sociais, em meios digitais, em redes de mupis na cidade de Lisboa. Temos uma
estratégia focada, uma parte em Lisboa, uma parte no resto do pais. Ndo temos toda
a estratégia publicitdria focada em todo o pais, ou seja, se chegar a Vila Nova de

FamalicGo ndo tem ld um mupi do MAAT, so6 terd na cidade de Lisboa, porque
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entendemos que ha um enorme desperdicio de contatos, Id estd, nessa segmentagdo
que achamos que o publico em Lisboa é um publico que estd mais proximo de nos
visitar. Portanto, um dos eixos é o investimento publicitdrio do ponto de vista global e
em que nds falamos para todos os nossos publicos portugueses e estrangeiros. Temos
campanhas especificas para turistas, campanhas especificas para portugueses sobre
o0 MAAT e/ou sobre cada uma das exposigées. Ndo investimos em todas as exposigées,
ndo temos essa possibilidade financeira. (...) Depois temos outro eixo que é a relagéo
com a imprensa, ou seja, nos (...) temos conteudos que partilhamos com a imprensa e
trabalhamos ativamente com todos os meios de comunicagdo social. Acho que ndo had
nenhum com quem ndo trabalhemos que recebe a informagdo, visitam o MAAT, fazem
visitas guiadas, ou seja, temos uma relagdo muito proxima com a imprensa e isso é
claramente uma parte da nossa estratégia, portuguesa e estrangeira. Temos muitos

jornalistas estrangeiros a visitar o MAAT.” (Verbatim, Diretora, MAAT).

O MAC/CCB utiliza uma estratégia multicanal recorrendo a meios tradicionais,
gue dividem, a semelhanca do MAAT, entre meios nacionais, como o Publico, o Expresso
e o Grupo RTP, e meios internacionais, como The Guardian, New Yorker e o El Pais. Tém
ainda uma rede de mupis nos transportes publicos em Lisboa e desdobraveis com a
programacao mensal distribuidos em equipamentos culturais e faculdades. Quanto aos
meios digitais, utilizam o site préprio e as redes sociais, referindo a importancia dos
bloggers e influencers. “E uma estratégia multicanal, portanto vai ter uma componente
digital. Pelo digital entendemos uma forte presenca nas redes sociais, entendemos um
site que espelhe a oferta do acervo do museu e ao mesmo tempo temos conteudos,
alguns que vdo entrar pela via comercial outros pela via editorial, nos principais
orgdos de comunicagdo que tém essa componente online e isso ja estd a ser
trabalhado. Ha meios de comunicagdo com quem temos uma relagdo muito proxima,
como é o caso do Publico, vamos passar a ter também conteudos frequentes no

Expresso, na edigdo online, na app...” (Verbatim, Diretora, MAC/CCB).

J4 na estratégia de comunicacdo do MNAC, é notéria a diferenca orcamental

guando comparada com os outros dois museus, visto que conseguem fazer
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comunicagao em meios tradicionais e digitais, mas nos meios tradicionais, por exemplo,
apenas compram espago publicitario na revista “Umbigo” e nos meios digitais, apesar
de usarem site préprio e as redes sociais, ndo tém orcamento para certas ferramentas
gue poderiam ajudar no alcance da sua marca. “(...) a estratégia de comunicagdo passa
por fidelizar o publico ja visitante do MNAC, angariar novos publicos, e posicionar o
Museu, obviamente, no top-of-mind do publico em geral, quer seja nacional ou
estrangeiro.” (Verbatim, Coordenadora, MNAC). “Seria muito bom se pudéssemos {(...)
fazer posts patrocinados ou outro tipo de coisa, mas neste momento néo é possivel

fazer isso. Google Ads também ndo usamos.” (Verbatim, Coordenadora, MNAC).

No Grafico 3, é possivel verificar os construtos mais utilizados pelos profissionais

entrevistados na seccdo correspondente as Estratégias de Comunicacao.

Grafico 3. Estratégias de Comunicagao
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4.2.4. Estratégia de redes sociais
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As estratégias de redes sociais dos museus entrevistados sdo bastante
semelhantes, tendo apenas as métricas de engagement como maneira de determinar

qual dos trés museus tem a maior presenca nas redes sociais.

Comecando pelo MNAC, estes tém presenca no Facebook, LinkedIn, Instagram e
no X (ex-Twitter). Nao fazem diferenciagdao no que é divulgado nas quatro redes sociais
por quererem captar o publico em geral, replicando o copy utilizado numa rede social
para as outras todas. “Depois ha outro fator que é nés ndo temos o mesmo numero de
seguidores em todas elas, portanto, a partida, como estamos a crescer no Instagram
e no ex-Twitter (...) com menos velocidade, queremos acreditar que aquilo que é visto
no Facebook, que é onde temos maior numero de seguidores, néo sdo exatamente os
mesmos seguidores que vdo ver a publica¢cdo noutra rede social e, portanto, ndo
parece “problemdtico” que a publicagéo esteja repetida nas vdrias redes.” (Verbatim,
Coordenadora, MNAC). Derivado desta particularidade de replicacdo dos copies, as
profissionais do MNAC explicaram a importancia de uma linguagem de proximidade -
“(...) nos tentamos ter uma linguagem de proximidade. (...) E quando somos eruditos
explicamos (...) Fizemos isso muito durante o periodo em que estivemos fechados.”

(Verbatim, Diretora, MNAC).

O MNAC tem o seu maior nivel de engagement no Facebook e muito se deve ao
trabalho feito durante a pandemia, onde comegaram rubricas semanais que
impulsionaram significativamente o aumento do nimero de seguidores. - “(...) durante
o 12 confinamento criamos um programa de atividade para o museu {(...) que tinha
vdrias rubricas por semana, a que demos o titulo “O didrio das pequenas coisas”,
inspirado no titulo da exposigcdo da Sara Afonso que estava cd na altura (...) Chegdmos
ao dia 75 e no 752, quando fizemos a ultima partilha, eu expliquei nessa altura (...) que
“encerramos hoje o didrio das pequenas coisas” e imensa gente ficou “ai, e agora,
agora como é que faco”, agora é para irem ver o Museu. Mas nessa altura, nos
passdmos de 5000 seguidores no Facebook para 25.000, o que para nds foi
maravilhoso. (...) No ano seguinte, 22 confinamento, (...) nds voltamos a fazer um
trabalho online muito mais rico do que no primeiro ano porque ja tinhamos a
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experiéncia e sabiamos como é que haviamos de fazer e como é que haviamos de nos
organizar, manddmos a informagdo logo para a imprensa do que é que iamos fazer

(...) e passamos de 25.000 para 130.000 (seguidores).” (Verbatim, Diretora, MNAC).

No entanto, tanto o MAC/CCB como o MAAT tém estratégias de comunicagdo

nas redes sociais mais robustas.

Os profissionais do MAC/CCB trabalham com as redes sociais do Centro Cultural
de Belém, ndo havendo uma conta especifica do museu que abrird portas em Outubro
de 2023. Afirmam que as redes sociais sdo imprescindiveis e que mesmo sendo dificil
comunicar tudo nas redes sociais relativo a programacao, tém ferramentas que ajudam
a colmatar esse problema - “Tentamos ter um equilibrio ao nivel das redes sociais entre
aquilo que é o conteudo orgdnico e que depois aliamos a campanhas pagas, quer no
Google Ads, quer no Facebook, que alavanquem um bocadinho o alcance que os posts
tém.” (Verbatim, Diretora, MAC/CCB). A plataforma onde tém maior nivel de
engagement é no Instagram e, ao contrario do MNAC, tentam adaptar os copies para
cada plataforma - “Ndo so os copies sdo diferentes, mas muitas vezes um espetdculo
pode ter um post no Facebook e ndo ter no Insta e o contrdrio também é verdade
”

porque tem muito a ver com o perfil do publico que o CCB tem numa e noutra rede.

(Verbatim, Diretora, MAC/CCB).

Um dos fatores diferenciadores do MAC/CCB é terem um departamento grafico
interno, o que Ihes permitiu criar uma uniformizacdo estética nas suas redes e fazerem
alteracdes rapidas caso algo ndo esteja de acordo com a estética do CCB- “Olha para o
nosso feed e no Instagram, que vive mais da imagem, isso é mais visivel (...) ha uma
uniformizagdo estética que eu acho que, quem vé, vé que aquilo é CCB. (...) Muitas
vezes jda tem acontecido com a ideia de identidade visual, ela (Sofia Brito, gestora das
redes sociais) é muito purista e acha que “isso vai sujar o feed”, ja ougo dizer isto
muitas vezes, mas ela tem muito cuidado com a imagem e ndo aceita qualquer coisa,
mesmo quando isso vem de produtores e de parceiros, ela tem muito cuidado com a
adequagdo da imagem ao feed para ndo comprometer essa estética e essa imagem,

que é a imagem CCB.” (Verbatim, Diretora, MAC/CCB).
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Por ser um museu ainda n3do aberto ao publico, o MAC/CCB ainda ndo tem

exemplos de histdrias digitais criadas para os seus publicos.

No caso do MAAT, tém presenca no Facebook, Instagram e Youtube, sendo a
l6gica editorial e a antecipacao os principais métodos utilizados na estratégia de redes
sociais do museu - “(...) temos uma ldgica editorial nas redes sociais em que falamos
da programacgdo do MAAT e depois vamos apurando os conteudos e especificando os
conteudos a medida que os programas vdo acontecendo. Temos sempre um tempo de
antecipag¢do. Portanto, a nossa estratégia estd muito assente nos nossos contetdos e
naquilo que estamos a fazer e que vamos fazer. Ontem houve um workshop no jardim,
de um programa qualquer, ha 15 dias se calhar esse programa estava anunciado,
amanhd ja haverd fotografias do que é que aconteceu no programa. Portanto, nds

comunicamos sempre nos dois momentos.” (Verbatim, Diretora, MAAT).

O MAAT estabelece uma relagdo estavel, mas ndo paga, com alguns influencers

gue organicamente fazem ou partilham publicacGes relacionadas com o museu.

A nivel de histdrias digitais, o MAAT possui uma panodplia delas, sendo o foco
principal as exposicGes e as pessoas envolvidas na sua cria¢do - “(...) o que nés temos é
uma exposigéo, tem vdrios protagonistas, pode ter o artista, pode ter o curador, pode
ter um conjunto de artistas, e os nossos conteudos, e a histéria do storytelling que nds
fazemos, esta sempre ligada ao conteudo da propria exposicGo e dos seus
protagonistas. (...) se vir o nosso Instagram, o que estd la sdo filmes, entrevistas,
making of, etc., sempre relacionados com as exposi¢oes que estamos neste momento
a publicar.” (Verbatim, Diretora, MAAT). Um exemplo de storytelling recente do MAAT
- “Por exemplo, agora temos uma exposi¢do que se chama “Plastics” e o que nés temos
é um storytelling que vem desde a montagem da exposi¢do a uma entrevista com a
curadora da exposi¢cdo a explicar todo o tema e o porqué daquela exposigdo.”

(Verbatim, Diretora, MAAT).
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No Gréfico 4, é possivel verificar os construtos mais utilizados pelos profissionais

entrevistados na secgao correspondente as Estratégias de Redes Sociais.

Grafico 4. Estratégias de Redes Sociais
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4.3. Andlise de conteudo de redes sociais

Como método de comparacdo de varidveis qualitativas aos posts das redes
sociais dos museus investigados, foi adaptado um framework originalmente criado por
Villaespesa (2016) onde a autora codificou varias publicacdes e comentarios das paginas
de Facebook dos museus que investigou categorizando-os por objetivo, tipo de
atividade e conteudo. No fim da sua andlise, definiu diversas categorias baseadas nos
objetivos estratégicos desses mesmos museus. A fim de se poder fazer uma analise
comparativa mais eficiente foram selecionadas algumas das categorias propostas pela

autora que sdo aplicaveis no contexto deste estudo.
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Para se poder compreender melhor as figuras abaixo, é preciso ter em conta que
o CAM e o MAC/CCB sdo ambas instituicGes cujas redes sociais estdo interligadas a
pagina das “organizacGes-made” a que pertencem (Fundacdo Calouste Gulbenkian e
Centro Cultural de Belém, respetivamente), ao contrario do que acontece com o MAAT,
qgue, apesar de pertencer a Fundacao EDP, gere os seus préprios perfis de redes sociais.
Tanto no Grafico 5 como no Grafico 6 foram selecionados posts das redes dos museus
relativos ao més de Agosto, més em que apesar do volume de posts nao ser tao elevado
em comparagdo com outros meses, permite extrair conclusdes semelhantes as das

entrevistas que foram realizadas no mesmo més.

Nos Graficos 5 e 6, podemos observar os cinco construtos definidos por
Villaespesa (2016) que melhor se enquadram para este estudo. Distribuigdo de
conteldo estd relacionada com o alcance, um tema estratégico para as instituicdes
culturais que procuram promover um evento ou atividade no seu espaco. Dentro da
promocdo de produtos do museu, foram incluidos produtos imateriais, como aulas e
workshops, para além dos produtos fisicos disponiveis nas lojas. As publicacGes que
envolvem o utilizador sdo aquelas que mostram o backstage das exposicdes ou obras
de arte, dando um maior contexto as mesmas. Os objetos de colecdo sdo pecas
especificas descritas em profundidade. Por fim, os posts “Promover exibicdes/eventos”
tém como propdsito dar a conhecer um pouco das exibicdes ou eventos como maneira

de captar a atencdo dos utilizadores das redes sociais (Villaespesa, 2016).

Como podemos verificar no Grafico 5, o objetivo dos posts dos museus em
Agosto foi sobretudo a promoc¢do de exibicGes e/ou eventos, algo visto pelos
profissionais dos museus entrevistados como sendo o core do seu negdcio, o que nos
permite concluir que os objetivos estratégicos do museu estdo alinhados com a sua
utilizacdo do Instagram. Nota-se também que a promoc¢ao de produtos do museu e o
envolvimento com os utilizadores sdo objetivos muito concretos dos museus. Existe
ainda a particularidade de ndo haver qualquer tipo de post relacionado com os objetos

da colecao.
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Grafico 5. Objetivo dos posts dos museus no Instagram (Agosto de 2023)

Distribuigé@o de conteldo .
Promocao de produtos do museu -
m CAM

Envolver o utilizador - B MAAT

MAC/CCB
Objetos da colegao
MNAC
Promover exibicdes/eventos _

Numero de posts

Fonte: Paginas do Instagram dos museus analisados, com tratamento proprio

No Gréfico 6, a promocdo de exibicbes e eventos continua a ser o principal
objetivo dos museus quando utilizam o Facebook, sendo a promoc¢ao de produtos e o
envolvimento dos utilizadores objetivos que também se destacam. Apesar do nimero
de publicages no Facebook ser menor, de uma forma geral, é possivel observar que as
escolhas do tipo de post também sdo diferentes, havendo uma distribuicdo de conteldo

mais predominante aliada a existéncia de posts relativos a objetos da colecao.

Esta discrepancia, apesar de ser numa amostra reduzida, aponta para uma
diversificacdo de publicacdes no Instagram e Facebook. Os gestores de redes sociais de
museus definem os seus publicos-alvo e publicam consoante os objetivos estratégicos

definidos, algo mencionado multiplas vezes nas entrevistas em profundidade.

Grafico 6. Objetivo dos posts dos museus no Facebook (Agosto de 2023)
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Distribuicdo de conteudo -
Promogéo de produtos do museu -
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Objetos da colegéo I MAC/CCB
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Promover exibigdes/eventos _
0 5 10 15 20 25

Numero de posts

Fonte: Paginas do Facebook dos museus analisados, com tratamento préprio

5. CONCLUSOES, CONTRIBUTOS, LIMITACOES E SUGESTOES PARA INVESTIGAGAO
FUTURA

5.1. Conclusoes

No ambito das questdes de investigacao delineadas nesta dissertacdo, é possivel
dar sugestdes de melhoria relativas as estratégias de comunica¢gdo que os museus
podem adotar com vista a atragdao de novos publicos e estabelecimento de relagdes de

fidelidade com aqueles que ja integram o seu publico-alvo.

Na primeira questdo de investigacdo, “Qual o papel do marketing e da
comunicacdo enquanto agentes de mudanca nos comportamentos culturais dos
publicos?”, as sugestbes dividem-se em quatro pontos fundamentais. A primeira
sugestdo, que surge decorrente das informagdes extraidas das entrevistas em
profundidade, é a necessidade de educacdo e sensibilizacdo para as artes, algo
fundamental para melhorar os niveis de literacia cultural. Os profissionais de marketing
e comunicacdo dos museus de arte contemporanea podem educar os seus publicos

sobre arte contemporanea, o seu significado e a sua relevancia para a sociedade. Ao

33
Tomaés Afonso Mestrado em Marketing



Lisbon School
p:‘ : of Economics

l ’ & Management

fornecerem contexto e conhecimentos sobre as obras de arte e os artistas, os museus
podem desmistificar a arte contemporanea e torna-la mais acessivel a um publico mais
vasto. A construcdo de comunidades é a segunda sugestdao. Uma boa estratégia de redes
sociais poderd despertar o interesse de pessoas que gostariam de debater sobre arte
contemporanea, quer estas sejam amantes de arte ou pessoas que querem saber mais
sobre arte. Os debates entre as comunidades e os gestores das redes sociais, ou debates
das comunidades entre si, € um bom mecanismo para exercitar o pensamento critico e
dar engagement as paginas. A terceira sugestdo é a manutencdo de relevancia. Uma boa
estratégia de marketing e comunicagdo deverd incluir os tépicos e tendéncias sociais
mais atuais, algo importante para melhorar a ligacdo entre os museus de arte
contemporanea e os seus publicos. Por fim, as estratégias de comunicacdo devem
realcar a inclusdo e a diversidade na arte contemporanea, de modo a refletir as diversas
origens culturais e identidades do publico, fator crucial para a atragcdo de um publico

mais culturalmente diverso e envolvido.

Quanto a segunda questdo de investigacdo, “Como se podem otimizar as
estratégias de comunicacdo para colmatar a desconexdao entre os museus de arte
contemporanea e os seus publicos?”, as sugestdes sdo igualmente complexas. 1) Os
entrevistados revelaram que nao fazem uma segmentacao especifica dos seus publicos,
normalmente segmentando-os entre publicos nacionais e internacionais. Tendo em
conta o nivel de personalizacdo encontrado noutros servicos, uma solu¢ao necessaria é
a criacdo de mecanismos que lhes permitam analisar melhor os seus publicos, de forma
a tornar o seu conteddo mais relacionavel e a comunicagao mais eficiente. 2) A utilizacdo
de estratégias que melhorem o nivel de interatividade com o publico é uma medida que
podera ser implementada de varias maneiras, como por exemplo, visitas guiadas virtuais
ou aplicagdes que permitam aos utilizadores explorar pecas do acervo em maior
profundidade. 3) Outra estratégia de comunicac¢do pouco utilizada pelos museus de arte
contemporanea em Lisboa é a criacdo de narrativas digitais. Dos profissionais
entrevistados, apenas a diretora do MAAT referenciou a criacdo de narrativas digitais

como algo importante na estratégia de redes sociais. Esta alternativa poderia ser
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amplamente explorada, uma vez que proporciona aos utilizadores a oportunidade de
aprofundarem o seu conhecimento acerca das histérias das cole¢des, mas também, e
sobretudo, as histérias das pessoas por detrds delas. Um exemplo pratico desta
estratégia poderia ser a criagdo de podcasts sobre as histérias das cole¢des. 4) Para
otimizar as estratégias de comunicagdo sao necessarios mecanismos que permitam
receber o feedback do publico, ou seja, a criacdo de um canal cuja Unica funcdo seja
receber as sugestdes e preocupagdes dos seus publicos, que poderdao eventualmente
ser adaptadas a comunicacdo ou programacdo. Esta medida também foi mencionada
pela diretora do MAAT como algo ja implementado. 5) Em ultimo, algo ja feito pelos
museus de arte contemporanea de Lisboa, mas que necessita de ser refor¢ado, sdo as
colaboragdes, quer sejam entre instituicdes culturais ou diretamente com artistas.
Apesar de ja terem havido interagGes entre o MAAT e o MAC/CCB, ou colaboragdes com
escolas e instituicdes, por exemplo, deveriam ser promovidas mais exibi¢cdes, eventos
ou programas cocriados por artistas residentes em Lisboa de diferentes origens culturais

e identitdrias, para que os museus se integrem melhor nas suas comunidades.

Por fim, quanto a terceira e ultima questao de investigacdao “De que maneira
poderdo as estratégias de comunicacdo dos museus de arte contempordanea aumentar
a taxa de fidelizacdo e captacdo de novos publicos?”, a resposta envolve cinco sugestoes
estratégicas. Em primeiro lugar, a utilizacdo de programas de adesao exclusiva que
oferecam beneficios exclusivos e personalizados, como acesso as exposicées um dia
antes da sua abertura oficial, acesso a conversas ou workshops sobre temas
relacionados com as exposicdes a decorrer, e descontos nos bilhetes das exposicoes,
concertos ou outras atividades promovidas pelas instituicdes culturais. Em segundo
lugar, promocgOes segmentadas. Tendo em conta a sugestdao apresentada na segunda
guestdo de investigacdo, relativa a necessidade de ser feita uma segmentacdo mais
especifica, o passo seguinte seria a identificacdo e direcionamento de promocgdes
especificas para potenciais novos segmentos. Esta medida sé poderia ser aplicada no
imediato para os museus de arte contemporanea que ja disponham de infraestruturas

para o realizar, sendo uma sugestdo futura para os restantes. Em terceiro lugar, algo
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menosprezado, mas que poderda mudar a percecdo publica das instituicbes, sdo as
iniciativas de acessibilidade. Assegurar a acessibilidade fisica e digital de um museu para
todos pode atrair novos publicos e incrementar a fidelizagdao. Em quarto lugar, algo
também sugerido na questdo de investigacdo anterior, a diversificagdo das parcerias
culturais, visto que estas poderdo melhorar o alcance dos museus de arte
contemporanea e chegar a novos publicos. Por fim, em quinto lugar, uma estratégia de
comunicagdo elementar, mas, atualmente, necessaria, € a presenga continua nas
plataformas digitais e redes sociais. Melhorar a interatividade dos posts e manter os
seguidores e potenciais seguidores informados de todas as exposi¢des e eventos que os
museus proporcionam, contribui para a manutencdo e eventual melhoria do nivel de
notoriedade, fator indispensavel na tomada de decisdo de qualquer consumidor cultural

guando necessita de escolher o que fazer no seu tempo livre.

No que concerne aos contributos académicos, visto que os estudos de publicos
e estudos de comunicagao relacionados com museus sao notavelmente escassos no
contexto académico portugués, sobretudo quando se considera a sua especificidade no
contexto dos museus de arte contemporanea, esta dissertagdo contribui com novas
conclusdes sobre os museus de arte contemporanea de Lisboa. Concedeu-nos uma visao
mais profunda da realidade dos publicos culturais em Lisboa, bem como das razdes
subjacentes a desconexdo entre os museus de arte contemporanea e os seus publicos,
e ainda como as estratégias de comunicacdo e de redes sociais desempenham um papel
importante na aquisi¢cdao de novos publicos e na fidelizagao dos ja existentes. Por ser um
estudo de natureza qualitativa, foi estabelecida uma ligacdo entre fendmenos que
ocorrem que ainda ndo tinham sido aprofundados no contexto portugués, contribuindo
para colmatar as lacunas existentes neste dominio e para futuras investigacGes

relacionadas com esta tematica.

No que concerne as contribuicdes empresariais, esta investigacdo permitiu
alcancar conclusdes construtivas que tém o potencial de mitigar o desinteresse pelas
organizacdes culturais, mais especificamente pelos museus de arte contemporanea. A
necessidade de adaptacdo tecnoldgica, a competicdo indireta e a falta de estabilidade
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financeira foram alguns dos temas mais abordados pelos profissionais que participaram
nas entrevistas. Mediante esta investigacao, os profissionais de museus terao acesso a
propostas de solucdes alternativas, especialmente no que toca a concecdo e
implementacao de experiéncias envolventes, nas quais as estratégias de comunicagao
desempenhardao um papel preponderante na sua construcdo e execucdo, fomentando
um significativo aumento de notoriedade perante o seu publico-alvo e,
consequentemente, estimulando um maior grau de envolvimento e fidelizagdo em

relagao aos museus analisados.

5.2. Limitagoes de Estudo

Nesta investigacdo foram identificadas algumas limita¢gGes que condicionaram

um processo nao isento de imperfeicdes.

Em primeiro lugar, nos meses em que a recolha de dados foi feita (Julho e
Agosto) muitos dos profissionais de museus encontravam-se de férias, pelo que o tempo
de espera de resposta foi muito superior ao inicialmente previsto, ao ponto de nao se
ter concretizado a entrevista agendada com uma profissional do Centro de Arte
Moderna devido a sua indisponibilidade. Em segundo lugar, a falta de definicdo concreta
dos construtos aquando das entrevistas revelou ser uma limitacdo por tornar a
investigacdo mais indutiva na interpretacdao dos resultados. Em terceiro lugar, na
realizacdo da analise de conteludo das redes sociais, ndo foi possivel efetuar uma
comparac¢ao adequada porque a amostra de publicacdes é limitada e dois dos museus
investigados ndo utilizam as suas préprias redes sociais, mas sim as das instituicbes
culturais a que pertencem. Por fim, a falta de investigacdao museoldgica relevante sobre
0 panorama museoldgico portugués em anos recentes é mais uma limitacdo,
acrescentando ao facto de ndo haver (ainda) um numero significativo de estudos

especializados em museus de arte contemporanea em Portugal.
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5.3. Sugestdes para Investigagao Futura

Embora existam numerosos estudos museolégicos dedicados a museus de arte
contemporanea noutros paises, o facto de ndo haver em Portugal sugere que grande
parte da revisdo de literatura sera sempre, de certa forma, restrita, uma vez que a
formulagdo de conclusGes dependera da andlise de casos de estudo que possivelmente

ndo sejam diretamente aplicaveis aos museus de arte contemporanea em Portugal.

Uma proposta para o futuro envolve a adocdo de um método misto, que
proporcionard uma visdao mais holistica sobre os publicos dos museus de arte
contemporanea e como poderd a comunicacdo captar e fidelizar esses mesmos publicos.
As conclusdes ndo seriam apenas generalizagdes, mas sim métodos mais pragmaticos
passiveis de implementacdo. Sugere-se também uma definicdo mais concreta dos
objetivos do estudo, que resultaria numa delimitacdo mais precisa do tema de

investigacao e em conclusdes mais especificas.
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Anexos

Anexo |: Descricao dos museus selecionados para o estudo de caso

Centro de Arte Moderna - Fundag¢do Calouste Gulbenkian

O Centro de Arte Moderna (CAM), inaugurado em 1983, é um centro de arte e cultura
pertencente a Fundacdo Calouste Gulbenkian, cuja colecdo de arte moderna e
contemporanea inclui a maior representacdo de artistas portugueses até a data. Foi criado
com o intuito de albergar cole¢des de arte modernas e contemporaneas, tendo ainda
como propdsito servir de espaco para a criacdo e apresentacdo de formatos artisticos
inovadores e exposicdo do trabalho de artistas emergentes. (CAM, 2023).

Museu de Arte, Arquitetura e Tecnologia

O MAAT foi inaugurado em 2016 e pertence a Fundacdo EDP. Esta instituicdo tem como
objetivo promover o discurso critico e a pratica criativa assim como abrir a discussao para
o presente histdrico e para os compromissos responsaveis para o futuro. (MAAT, 2023).

Museu de Arte Contemporanea do Centro Cultural de Belém (MAC/CCB)

O MAC/CCB, previamente designado Museu Cole¢do Berardo, foi inicialmente inaugurado
como Centro de Exposi¢des do Centro Cultural de Belém em 1993. Este espago sempre se
dedicou a oferecer uma panéplia variada de exposicdes, tanto nacionais como
internacionais, relacionadas com ciéncia, arte ou design. (MAC/CCB, 2023)

Tendo findado o acordo entre Joe Berardo e o Estado, que se manteve ativo até 31 de
dezembro de 2022, o Centro de Exposi¢cdes (também conhecido por “mddulo 3”), onde o
Museu Colecdo Berardo foi inaugurado ha quinze anos, regressou a gestdao do CCB. (Lusa,
2023a)

De momento, o futuro MAC/CCB ainda ndo esta aberto ao publico, mas as suas visitas e
atividades continuam em funcionamento. (MAC/CCB, 2023)
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Museu Nacional de Arte Contemporanea do Chiado (MNAC)

O MNAC abriu portas em 1911 através de fundos de obras de artes nacionais e estrangeiras
gue chegavam ao museu desde 1850. Foi reaberto em 1994 com o objetivo de investigar
e expor as coleg¢des, potenciar o conhecimento dos contextos de criagao e criar condi¢des
para o didlogo entre a colecdo do MNAC e outras colegdes, publicas ou privadas, nacionais
e internacionais, atividade que tem como propésito aprofundar o conhecimento da Arte e
contribuir tanto para o panorama artistico nacional como para a internacionaliza¢do da
arte portuguesa (MNAC, 2023).
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Anexo lll: Guido da entrevista aos profissionais dos museus

Esta entrevista enquadra-se no ambito de um Trabalho Final de Mestrado em Marketing
do ISEG, cujo tema é “Fatores determinantes na definicdo de estratégia omnichannel

para o engagement do espetador cultural — Estudos de Caso de Museus?”.

O objetivo é perceber melhor o estado atual dos museus de arte contemporanea no
contexto portugués, a relacdo deste museu com os seus visitantes e comunidades, qual
o papel dos departamentos de marketing e comunicac¢do na visdo estratégica do museu,
como este museu possibilita a democratiza¢cdo do acesso a cultura, e em que medida é

a comunica¢ao uma componente crucial para atrair mais visitantes.

Recordo que a sua participacdo é voluntaria e que os dados recolhidos serdo usados
exclusivamente para uso académico. A gravacao para analise posterior dos dados foi

autorizada por si e, mais uma vez, serd apenas utilizada para fins académicos.

Entrevistador: Comecemos por perguntas mais simples relacionadas com a sua
biografia. Gostaria que me dissesse o seu nome, idade, género, cargo e experiéncia

neste museu.

Entrevistador: Esta entrevista esta dividida em duas sec¢des. Na primeira sec¢ao
iremos explorar o mundo da cultura e dos museus de arte contemporanea no contexto
portugués. Na segunda sec¢ao iremos abordar tépicos relacionados diretamente com
as atividades dos profissionais deste museu, de modo a perceber melhor qual é a visao
estratégica e o papel da comunicac¢ao. Relativamente a cultura em Portugal como um

todo:
1. Como perceciona o estado da cultura em Portugal atualmente?
2. E comparado com outros paises?
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3. De forma geral, considera que o publico portugués tem interesse pela arte

contemporanea?

4. Acha que ha uma maior preponderancia a nivel de visitantes na arte

contemporanea do que em outras artes, nomeadamente antiga ou moderna?

Entrevistador: Focando um pouco mais as questdes da entrevista, abordemos a

relagdo entre os museus de arte contemporanea (no geral) e os seus visitantes e

comunidades.

5. Na sua opinido, qual o nivel de proximidade entre os museus de arte
contemporanea e a populacdo geral?

6. Em que medida é que os museus de arte contemporanea se envolvem com os
seus visitantes e comunidade local?

7. Considera importante realizar eventos dentro dos museus de arte
contemporanea para atrair novos visitantes?

8. Acredita que colaboracdes entre museus de arte contemporanea e outras
instituicOes favorece o aumento de visitantes?

Entrevistador: Voltemo-nos para questoes especificas deste museu. Comegando pela

analise externa:

9. Como acha que é percecionado este museu? Exemplo: se perguntar a alguém na
rua aleatoriamente o que acha deste museu, qual acha que seria a resposta dessa

pessoa?

10. Que esforcos fazem, em termos de melhoria de servico e oferta, para

satisfazerem os vossos visitantes?

11. De acordo com a sua experiéncia, acharia benéfica a utilizacdo de visitantes e
comunidades locais enquanto ‘co-curadores’ como forma de integracdo das

comunidades no mundo museoldgico?
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12. Que tecnologias emergentes (realisticamente) é que o vosso museu pode vir a

adotar num futuro préximo?;

13. Que eventos ou associa¢des é que o museu patrocina?

Entrevistador: Dentro da analise interna:

14. Tendo em conta o seu conhecimento holistico do museu, quais consideram ser as
vossas forcas e fraquezas? E as oportunidades e ameacas para este museu?
15. Quais sdo os principais concorrentes do museu?

16. Quais consideram ser os servigos mais importantes do museu?;

Entrevistador: Relativamente a vossa estratégia e proposta de valor:
17. Como é feita a segmentacdo do museu?

18. Qual o posicionamento pretendido?

19. Quais sdo os vossos publicos-alvo?

20. Qual consideram ser a proposta de valor atual do museu?

21. Que caracteristicas distinguem este museu dos outros?

Entrevistador: Entrando na fase final da nossa entrevista, gostaria de lhe perguntar

algumas questdes relativamente ao departamento de comunicagao deste museu:

22. Qual é a estratégia de comunicacdo atual do vosso museu?
23. Quantos canais de comunicac¢do existem atualmente no museu?

24. Considera que a comunicacao tem um papel preponderante na decisdo dos
visitantes?

25. Em relacdo a comunicacdo externa para divulgacdo de eventos e atividades, quais
as estratégias que utilizam? Variam consoante o evento ou atividade?
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Entrevistador: Por fim, gostaria de saber mais sobre a vossa comunicagao, incluindo

nas redes sociais:

26. Que estratégia de comunica¢do usam para as redes sociais?

27. Numa época onde um dos objetivos dos museus é atrair visitantes jovens, como é
gue moldam a vossa estratégia para ser mais apelativa para os jovens?

28. Quais sao as plataformas onde tém presenga?
29. Em qual delas é que tém maior engagement?

30. Considera que o conteldo que colocam nas redes sociais estdo alinhados com os
objetivos estratégicos do museu?

31. Considera o tom utilizado nas vossas diversas redes sociais apropriado?

32. De que maneira é que conseguem criar histdrias que se repercutam positivamente
no vosso publico?
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